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  ملخص 
  
لقد اكتسب تدريب املوارد البشرية أهمية كبيرة اشتقاقا من الدور الذي تلعبه باملنظمات من خالل تحقيق اهداف املنظمات 
من جهة وتحقيق اهداف الافراد من جهة اخرى، وهذا باكتساب املوارد البشرية لثقافة تنظيمية معينة وفهم لسياسة 
يكفي تنمية  ح الافراد من الوجهة الاستراتيجية عامل حاسم في توجيه وتكوين هذه الثقافة ، والاملؤسسة وتوجهاتها، حيث اصب
 املوجود التنظيمي املناخ إطار في وفعالية بكفاءة يؤدون وظائفهم كيف أن نعرف وتدريب هؤالء الافراد ولكن يجب
 : تدريب؛ تكوين؛ توجيه؛ ثقافة تنظيميةالكلمات املفتاحية
 




Human resource training has gained a great importance relating to its role in organizations and through 
its dual effect in achieving organizational and individual goals. The reason is that human resources have 
gained a determined organizational culture and organizational policies and orientations' understanding. 
Individuals become a strategic and decisive factor in forming and directing this culture. Developing and 
training human resources are insufficient, but we should know how they efficiently and effectively 
perform their jobs in the frame of the existing organizational climate 
Key words: training, training, mentoring, organizational culture 
 مقدمة:
بسبب التغيرات املتسارعة في السنوات ألاخيرة والتي لها تأثير مباشر أو غير مباشر على بيئة 
عمال، التوجه بنظاإ إدارة املوارد البشرية أصبح ينظر إليه بنظرة إستراتيجية أكسبته أهمية كىرى، ولهذا ألا 
أصبحت إلادارة بجميع مستوياتها املتقدمة تدرك ضرورة الاهتماإ باملوارد البشرية وتنميتها لتحقيق أهداف 
سبة لوظيفة إدارة املوارد البشرية ولكن ألاهم مهم بالن ش يء الوظيفة أداء على وإستراتيجية املؤسسة، فالقدرة
ولهذا نجد  هو اكتساب املوظفين والعمال لثقافة وفهم لسياسة املؤسسة وهو ما نعىر عنه بثقافة املؤسسة،
 كيف أن نعرف يجب إذ يكفي ذلك ال من أهداف ووظائف املؤسسة تنمية وتدريب مواردها البشرية، ولكن
 النظرية والعملية املعرفة امتالك أن أي املوجود، التنظيمي املناخ إطار في عاليةوف بكفاءة الوظيفة هذه نؤدي
العمل وكسب املؤهالت والتقنيات  في الرغبة توافر من أيضا بد ال إذ كافية غير ولكنها للنجاح ضرورية شروط
 أن بد وال غراضهم،أ أو أهدافهم تتعارض ربما آخرين مع يعمل وإنما يعمل وحده ال الالزمة لذلك، فاإلنسان
 التالية: إلاشكاليةولهذا تم طرح  .الجماعة وروح إطار التعاون  في الجميع يعمل كيف يعرف
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املوارد البشرية لتكوين وتوجيه  إدارةاستراتيجيات  ضمن كإستراتيجيةالتدريب  تأثير  ما مدى
 املسطرة؟ ألاهدافاملوظفين وفق ثقافة موحدة وفعالة تسمح بتحقيق 
 :تطرق للموضوع من خالل املحاور التاليةحيث تم ال
 ؛املدخل الاستراتيجي إلدارة املوارد البشرية -1
 ؛وألاهمية املفهوإاملوارد البشرية تدريب تنمية و  -2
 ؛ماهية الثقافة التنظيمية -3
 ؛ترسيخ الثقافة التنظيميةو  دور التدريب في تكوين -4
 ستراتيجية إدارة املوارد البشرية.مكانة التدريب ضمن إ -5
 املدخل االسرتاتيجي إلدارة املوارد البشرية: أوال
 : املوارد البشرية وأهميتها .1
التطورات التي حدثت خالل هذه الفترات ساهمت في تغيير نظرة املسئولون اتجاه العنصر 
البشري، فبعد ما كان يعتىر تكلفة يجب تدنيها أصبح مورد حيوي داخل املؤسسة يجب الاعتماد عليه وهذا 
 1.ى الاستغناء عن مفهوإ إدارة ألافراد واستخداإ إدارة املوارد البشريةما أدى إل
وعلى هذا وجب التطرق إلى املوارد البشرية وتبيان أهميتها من حيث ألاداء التنظيمي وإلانتاجي 
للمؤسسة، وقد أيقن الباحثون على أن تطوير املؤسسات وتحسين إنتاجيتها في الوقت الحالي ال يقتصر على 
وفرها على املوارد املادية أو على رؤوس ألاموال وإنما ملدى توفرها على املوارد البشرية الكفؤة واملؤهلة مدى ت
ومنه كان الاهتماإ بإدارة املوارد البشرية وتطويرها في املنظمات املعاصرة ألنها تساهم في نجاحها وتحقيق 
تقاقا من الدور الذي تلعبه باملنظمات، الن حيث اكتسبت إدارة املوارد البشرية أهمية كبيرة اش .أهدافها
العنصر البشري في أي منظمة هو الذي يحرك أدائها وهو املحرك لفعالية استخداإ عناصر إلانتاج، باعتبار 
 2.إلانسان مصدر للثروة ال ينافس
 : أهمية املوارد البشرية .2
ين على أداء العمل والراغبين في املوارد البشرية الفاعلة هي تلك املجموعات من ألافراد القادر ان 
هذا ألاداء بشكل جاد وملتزإ، ألنهم رأسمال عقلي أي لهم عقوال قادرة على التعلم والنمو وإلاسهاإ املؤثر في 
وهذا الن املورد الاقتصادي له مصدران أساسيان هما املوارد البشرية والطبيعية  .تعزيز أداء وموارد املنظمة
نعتىر املنظمة نظاإ بشري يتكون من عدد  ومن هذا (.املوارد املصنعة)ملورد إلانتاجي والتفاعل بينهما يعطي ا
على هذا ألاساس نميز املوارد البشرية عن و  ،من ألافراد يعملون تحت إدارة واحدة لتحقيق أهداف مشتركة
  3:بناءا على( املادية واملعنوية)بقية املوارد 
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 يتاح لها من معلومات ألنها قادرة على الاختيار؛ املوارد البشرية تفكر وتعقل وتتمثل ما 
 املوارد البشرية لها أحاسيس ومشاعر وانفعاالت ومن ثم لها اتجاهات وميول فهي قادرة على التحزب؛  
  املوارد البشرية لها قدرات ومهارات ومن ثم فهي قادرة على العطاء، فهي تستطيع أن تكتشف
 رفع من إنتاجية بقية املوارد؛استخدامات ومنافع جديدة للمنظمة وال
  و املوارد البشرية عنصر إنتاجي يستطيع أن يسهم في إلانتاج، وله إرادة تتحكم فيه كما وكيفا، أي أنها
 تقدر على املساهمة في تحقيق أهداف املنظمة؛
   وتحقيق إلانسان يستطيع أثناء إلانتاج أن يتخذ موقفا ايجابيا كاملشاركة الفاعلة الايجابية في العمل
 ألاهداف؛
  املوارد البشرية تتميز عن غيرها لكونها تتحكم في كمية وجودة إلانتاج، ألنه املورد الذي يستطيع أن
يتحكم في كفاءة املوارد ألاخرى ويحدد مدى استخدامها، ومن الذي يحدد مدى ما يستطيع من إسهاإ 
اة املوجهة للنشاطات التي تقوإ بها في إلانتاج هو املورد البشري وبهذا يعتىر العنصر البشري ألاد
 .املنظمة
 النشاط:  بإسرتاتيجيةاملوارد البشرية وارتباطه  إلدارةالتوجه االسرتاتيجي . 3
 هو التنسيق 
ً
إن الفكرة ألاساسية وراء التوجه الشامل واملتكامل إلدارة املوارد البشرية استراتيجيا
رية وذلك لضمان أن جميع ما تفعله سيؤدي إلى تنفيذ بين جميع موارد املنظمة بما فيها املوارد البش
إستراتيجيتها الرئيسية، وال شك في أن تكامل جميع موارد املنظمة مع بعضها سيؤدي بالنهاية إلى نشوء قيمة 
إضافية أخرى ال يستطيع أي من هذه املوارد تكوينها لوحده، وهذا هو أحد الفوائد ألاساسية الناجمة عن 
   4 .اتيجية لوظيفة التدريب الجيدة في املنظمةإلادارة إلاستر 
تصور من املنظمة عن طبيعة العالقة املتوقعة مع البيئة الخارجية والتي في  إلاستراتيجيةباعتبار 
ضوئها تحدد نوعية إلاعمال التي ينبغي القياإ بها على املدى البعيد وتحديد املدى الذي تسعى املنظمة من 
  5أهدافها.وراءه لتحقيق غاياتها و 
 واألهميةتنمية وتدريب املوارد البشرية املفهوم ثانيا: 
إن استراتيجيات املوارد البشرية ومنها إستراتيجية التدريب لها دور هاإ في تغيير املمارسات 
 في مجال تحقيق 
ً
املرتبطة بوظائف إدارة املوارد البشرية وبالتالي التأثير على أداء املنظمة بشكل عاإ وخصوصا
يزة التنافسية، بحيث يجب أن تعمل إستراتيجية التدريب في إطار أكىر يشمل إلاستراتيجية على مستوى امل
املنظمة ككل والتي هي عبارة عن تصور مبدئي للرؤى املستقبلية للمنظمة ورسم سياستها وتحديد غايتها على 
 6.تراتيجية الصحيحةاملدى البعيد وبيان نقاط القوة والضعف وذلك بهدف اتخاذ القرارات إلاس
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وعلى املستوى املنظمة فان عملية تنمية املوارد البشرية وتدريبها ال ينظر إليها كعملية استهالكية 
وأنه مع نشاطات املنظمة " استثمار"فقط في عزلة عن العملية إلانتاجية، وإنما أصبح ينظر إليه على أنه 
وإلابداع عند إلانسان هو . واملجتمع على حد السواءوجهان لعملة واحدة، يستهدفان النهوض بمستوى الفرد 
ومن . الثروة الحقيقية التي لعبت دورا رئيسيا في عمارة ألارض وتحقيق التمدن والرقي والثراء في كل العصور 
منطلق أن إلانسان مصدر للثروة فهو ال ينافس، ومنه فان الاستثمار فيه وتعظيم إبداعاته من مكامنها إلى 
 .هو الشغل الشاغل لألفراد واملنظمات معاارض الواقع 
  :ماهية التدريب .1
" لقد ابتدع الفكر إلاداري الفرنس ي مصطلح التكوين وهو يرمي في ألاصل إلى التكوين ألاساس ي 
ال زال مناسب لبدء العملية أو الخطة التدريبية التي تبدأ  املصطلحوألاولي للمهارة و/أو املعرفة، وهذا 
مل ويشار إليها في الفكر إلاداري إلانجليزي والفرنس ي بالتدريب التعريفي أو التدريب الانضمامي بااللتحاق بالع
 .7إلى املنظمة، أو التدريب التوجيهي في املنظمة"
"التكوين" كترجمة لكلمة  واملصطلحين متداوالن كثيرا )التكوين والتدريب( حيث يستخدإ ألاول 
" وال يختلف مدلول  " Training)التدريب( فهي ترجمة للكلمة إلانجليزية "، أما كلمة  Formationبالفرنسية " 
كلمتي التدريب والتدريب في ش يء إال أن التدريب تعني كل أوجه التعلم التي يتلقاها الفرد من قيم ومهارات 
ة وثقافات وأفكار ومعلومات عامة، وكلمة التدريب يسري مفهومها على التعلم أيضا في نطاق مهنة معين
باعتبار ارتباطها بالجانب العملي لذلك، فمن ناحية واقعية فان التدريب هو ألاكثر استخداما من قبل القطاع 
  8إلانتاجي.
: "رغم اتفاق القائمين على التدريب بصفة عامة على أن التدريب وليم تريس ي عن التدريبويقول 
من اجل إحداث تغيير في السلوك يؤدي إلى والتطوير يتضمنان كل خىرات التعلم التي يزود بها العاملون 
تحقيق أغراض وأهداف املنظمة فان تعريف هذه املصطلحات في ألادبيات املتخصصة تتراوح ما بين تعريفات 
ضيقة جدا وأخرى واسعة وشاملة، مع الاتجاه املتزايد إلى تفضيل استخداإ مصطلح تنمية املوارد البشرية 
على مصطلح التدريب والتطوير للتعبير عن وظيفة  ،"Human Resources developmentوالذي يعني: "
 9التدريب.
 في: أهمهاوهناك الكثير من التعاريف التي تطرقت الكتابات املختلفة للتدريب )التكوين( نجمل 
على الفرد وذلك لغرض إحداث  ومخطط لها ومستمرة تركز منظمةالتدريب عملية : 1التعريف
واملعرفة واملهارة ملواكبة احتياجات العمل الحالية أو  نية لتصحيح أو تطوير ألاداءتغيرات محددة سلوكية وف
 10 .الفرد أو يتطلبها العمل الذي يؤديه ذلك الفرد وكذلك تتطلبها املنشأة ذاتها املستقبلية التي يحتاج إليها
الاتجاهات و تاملهاراو  : "أداة إلحداث التغيير في املعرفةبأنهفيعرف التدريب  احمد مرس ي أما
والسلوك، فهو قد يعني تغيير ما يعرفه العاملون، كيفية أدائهم للعمل، اتجاهاتهم نحو العمل، أو أنماط 
 11تصرفاتهم مع املشرفين والزمالء العمالء".
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 :أهداف التدريب. 2
 رإحداث تغيير في طبيعة الفرد بالشكل الذي يجعله أكثر استجابة للتقويم وأكثر استعدادا لتطوي 
 ؛ظمة وأكثر قبوال للتضحية والوالءطبائعه وانطباعاته لصالح املن
  الفرد أو تصرفاته مع غيره ومع الجماعة، واملنظمة بصفة عامة الن العالقة  سلوكإحداث تغيير في
بينه وبين غيره )أخذ وعطاء، أفعال وأقوال، فعل وانفعال، تأثير متبادل...(، وهذا يتمثل في سلوك 
 القدرة على تعديل سلوكه بالشكل الذي يالءإ مصلحة املنظمة؛ الفرد الذي لديه
  فيكون التدريب احد أجرهأو غاياته في العمل كتحقيق الترقية أو زيادة  الفرديحقق التدريب هدف ،
  الحوافز التي تحرك دوافع الفرد اتجاه املنظمة والعمل بها؛
  جية في مجال التقدإ التكنولوجية أو آلالي أو التي تواجه املنظمة خاصة الخار  التحدياتوسيلة ملواجهة
 تحديات في جو املنافسة؛
  وسيلة للمحافظة على املوارد البشرية الراهنة إذ يساعد على التقليل من حوادث العمل أو تجنب
التعرض لها وهنا يعتىر التدريب مصدر لالمان ألنه يحيط العامل بحماية تعليمية وإرشادات عملية 
 ي محيط العمل؛ونصائح علمية ف
  مناصب عمل في املنظمة، أو تغيير منصب العمل للعامل القديم؛ لشغلتهيئة العمال الجدد 
  ومنه ضمان أداء العمل بفاعلية أي تحسين عالقات العملللفرد  الاجتماعيةتقوية املسؤولية ،
 كما ونوعا؛وسرعة، وهذا بعد توفير الدافع الذاتي لدى الفرد لزيادة كفاءته وتحسين إنتاجيته 
  تدريب وتنمية وصقل معارف ومهارات ألافراد بما يتناسب مع احتياجاتهم التدريبية ويسهم في تحقيق
 أهدافهم؛
  ألاداء وتعريفهم أوال بأول بالتغيرات التكنولوجية أو التعديالت التي تدخل عليها  بأساليبتذكير العاملين
 أو  تطور في ألاساليب أو تكنولوجيات ألاداءمع متابعة أي  وبتوجهات املؤسسة "ثقافة املؤسسة"
 12.السياسات
 13:مبادئ التدريب. 3
 :مايلي في التدريب عليها يركز التي املبادئ أهم نجمل
 أن يكون للتدريب هدف محدد قابل للتطبيق ؛ 
  الشمول؛و  يجب أن يتصف باالستمرار 
 أن يوجه للعاملين في مختلف املستويات إلادارية؛ 
 لتدرج حيث يبدأ من ألاسهل فاألصعب؛أن يكون به صفة ا 
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 للتطورات الحديثة التقنية وإلادارية؛ 
ً
 أن يكون مواكبا
 أن يتناسب مع املستويات الوظيفية للعاملين؛ 
 أن يكون املورد البشري قادرا على الابتكار إلابداع؛ 
 .أن يكون املورد البشري شريك في املسؤولية 
 البشرية:  داملوار تنمية مداخل من مدخل التدريب. 4
قدراتهم  زيادة طريق عن للعاملين واملستقبلي الحالي ألاداء لتحسين محاولة يعد التدريب  من هناك
 يجب وتنفيذه له التخطيط وفي واملجتمع، واملؤسسات ألافراد إيجابي على مردود ذو استثمار ألنه 14.الانجاز على
 إما إلانتاجية رفع على الحديثة التدريب فلسفة وتحرص وإلانتاجية، والفاعلية الكفاءة تراعى مبادئ أن
 15.املخرجات بتعظيم وإما املدخالت بتخفيض
 والظروف املتغيرة الحديثة التقنيات في لتقدإ ا مواكبة وضرورة ألاعمال أداء في التخصص أدى
 الوظائف أهم نم لكونه امللحة باإلضافة الحاجات من املوظفين تدريب اعتبار إلى ألاعمال مجال في واملتالحقة
املعارف  في الهائل التدفق ملواكبة املنظمات احتياجات مع يتفق بما العاملة القوى  وتطوير تأهيل في تسهم التي
 16.واملعلومات
 أهمية وظيفة التدريب والتطوير يف إدارة املوارد البشرية: . 5
فة التدريب والتطوير، من ألانشطة والوظائف ألاساسية التي تمارسها إدارة املوارد البشرية وظي
 والتطوير حيث تعتىر هذه الوظيفة من الوظائف املهمة في إلادارة وعليه يمكن القول أن تخطيط التدريب 
وتنفيذه يتطلب وجود قسم خاص يعمل ضمن إدارة املوارد البشرية وتحت إشرافها وفي حالة وجود قسم 
لتنسيق على مستوى عالي جدا بين قسم التدريب التدريب مستقل عن إدارة املوارد البشرية يجب أن يكون ا
يكسب املتدرب مهارات ومعارف ذات عالقة مباشرة بالعمل مما ويمكن للتدريب ان  17 :وإدارة املوارد البشرية
تنمية املرونة لدى ، يكسب الفرد ثقة بنفسه وقدرة على العمل ويرفع روح املعنوية لديه، و يرفع إنتاجيتهم
 التدريب تكمن في: وأهمية، تكيف مع ظروف العملالفرد وقدرته على ال
  18:أهمية التدريب بالنسبة للمنظمة. 6
من بين الفوائد التي يحققها التكوين للمنظمة، زيادة إلانتاجية وألاداء التنظيمي، إذ أن إكساب 
كفاءة وتقليص الوقت ألداء وظائفهم يساعدهم في تنفيذ املهاإ املوكلة إليهم ب زمةال الألافراد املهارت واملعارف 
 التدريب للمنظمة في النقاط التالية: أهمية إجمال. ويمكن الضائع واملوارد املادية املستخدمة في إلانتاج
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  زيادة إلانتاجية وألاداء التنظيمي، إذ أن إكساب العاملين املهارات واملعارف الالزمة ألداء وظائفهم
ة وتقليص الوقت الضائع واملوارد املادية املستخدمة في في تنفيذ املهاإ املوكلة إليهم بكفاء يساعدهم
 إلانتاج؛
  في خلق الاتجاهات الايجابية لدى العاملين نحو العمل واملنظمة؛ التدريبيساهم 
  السياسات العامة للمنظمة، وبذلك يرتفع أداء العاملين عن طريق معرفتهم ملا تريد  توضيحيؤدي إلى
 املنظمة منهم من أهداف؛
 ى ترشيد القرارات إلادارية وتطوير أساليب وأسس ومهارات القيادة إلادارية؛يؤدي إل 
  املعلومات وتحديثها بما يتوافق مع املتغيرات املختلفة في البيئة؛ تجديديساعد في 
  فاعلة لالتصاالت والاستشارات الداخلية، وبذلك يؤدي إلى تطوير أساليب  قاعدةيساهم في بناء
 19 لعاملين وبينهم وإلادارة.التفاعل بين ألافراد ا
  20:همية التدريب بالنسبة للفردأ. 7
  يساهم في تنمية القدرات الذاتية للعاملين؛انه يحقق التكوين لألفراد العاملين فوائد أخرى من أهمها 
  التدريب يعمل على تقرير حاجة ألافراد العاملين في مختلف املستويات التنظيمية للتطوير والتأهيل، في
 21قاط الضعف والقوة املوجودة في أدائهم وسلوكهم خالل العمل؛ضوء ن
 مساعدتهم في تحسين فهمهم للمنظمة وتوضيح أدوارهم فيها؛ 
 مساعدتهم في حل مشاكلهم في العمل؛ 
 يطور وينمي الدافعية نحو ألاداء ويخلق فرصا للنمو والتطور لدى العاملين؛ 
 املعرفة أو املهارة أو كليهما؛ مساعدتهم في تقليل التوتر الناجم عن النقص في 
  .22يساهم في تنمية القدرات الذاتية لإلدارة والرفاهية لدى العاملين 
 مكانة التدريب ضمن إسرتاتيجية إدارة املوارد البشريةثالثا: 
 في رأس املال البشري، حيث يعتىر من أهم السبل 
ً
لقد أصبح التدريب في الوقت الحاضر استثمارا
موارد بشرية مناسبة من حيث الكم والنوع لكونه يعمل على تزويد ألافراد باملعلومات  ألاساسية لتكوين
واملهارات إلادارية والفنية الالزمة ألداء أعمالهم بكفاءة وفاعلية وهذا بالتالي ينعكس بشكل إيجابي على عمل 
 .وأداء املنظمات بشكل عاإ
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  :إسرتاتيجية التدريب .1
دارة التدريب يقوإ على إجراء تحليل للفرص والتهديدات في بيئة املنظمة إن املدخل الاستراتيجي إل 
الخارجية وعواملها املختلفة واملتغيرة سواء الاقتصادية أو السياسية أو التكنولوجية أو الاجتماعية، وكذلك 
 23.لوماتيةتحديد نقاط القوة والضعف في بيئة املنظمة الداخلية سواء العوامل البشرية أو املادية أو املع
إن املنظمات الناجحة في ظل التطورات الحاصلة املستمر تقوإ بشكل مستمر بتعديل 
استراتيجياتها الحالية وتتبنى استراتيجيات جديدة وذلك من أجل املحافظة على مكانتها من خالل التأثير على 
قاد املديرين في املستويات ألامر الذي  الاستراتيجيات الوظيفية لكل وظيفة أو نشاط ومنها نشاط التدريب،
 على أهداف املنظمة 
ً
العليا في هذه املنظمات إلى النظر إلى إدارة املوارد البشرية من منظور استراتيجي اعتمادا
وفي الوقت ذاته  .بحيث تكون قادرة على مواجهة املشكالت التي تنشأ مع استمرارها (Mission)ورسالتها 
ان املنظمات التي تستخدإ إستراتيجية موارد بشرية . والجودة والفعاليةاملحافظة على مكانتها التنافسية 
 .متكاملة يكون أداؤها أفضل في مجال تحقيق مستويات جودة عالية، وتحسين وتطوير أداء أفرادها العاملين
مما سبق نستنتج تعريف إستراتيجية التدريب هو أنه عملية تهدف إلى اتخاذ القرارات 
ثرة على املدى البعيد فيما يتعلق بتنمية وتطوير أداء العاملين في املنظمة ومدى امتالكهم إلاستراتيجية املؤ 
للمهارات واملعارف والكفاءات والقدرات واملدخل الرئيس ي إلستراتيجية التدريب هي إلاستراتيجية العامة 
 24.للمنظمة والتي تحدد الرؤى املستقبلية للمنظمة وألاهداف التي يجب تحقيقها
 التدريب:  إسرتاتيجيةركائز . 2
 25:ويتضمن املدخل الاستراتيجي لوظيفة التدريب خمسة ركائز أساسية وهي
حيث تقدإ البيئة الخارجية مجموعة من الفرص والتهديدات، : الاعتراف بأهمية تأثير البيئة الخارجية -1
ال بد إلستراتيجية وتتجسد هذه ألامور بالقوانين والظروف الاقتصادية والسياسية والتكنولوجية، و 
 التدريب من الاعتراف بهذه التأثيرات ومحاولة استثمار الفرص والتقليل من التهديدات؛
تتنافس املنظمات على الحصول : الاعتراف بأهمية املنافسة والطبيعة الحركية لسوق املوارد البشرية -2
عاملين من خالل تنمية وتطوير على ألافراد العاملين ألاكفاء، حيث أن للقوى التنافسية في إغراء ال
 مهاراتهم أثر مباشر على استقطابهم وبقائهم ووالئهم للمنظمة؛
أي ال بد أن تساهم إستراتيجية التدريب في تحقيق : التركيز على تحقيق رسالة املنظمة في ألامد الطويل -3
 
ً
خصائص الفريدة التي تميز وتعّرف رسالة املنظمة على أنها ال. ما تتمنى املنظمة أن تكون عليه مستقبال
 املنظمة عن غيرها من املنظمات املنافسة ألاخرى؛
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وتمثل ألاهداف الوسائل الوسيطة التي تحتاجها املنظمة لكي تترجم : التركيز على وضع ألاهداف وصناعة القرارات الكفيلة بتحقيقها -4
هذا إلاطار تواجه إدارة املنظمة العديد من الخيارات رسالتها وغاياتها إلى إجراءات عمل محددة وملموسة يمكن قياسها، وفي 
 
ً
 :إلاستراتيجية في مجال تطوير العاملين يستلزإ اتخاذ قرارات واضحة بشأنها، منها مثال
؟*  
ً
 هل ندرب ألافراد من أجل تحقيق أهداف املنظمة فقط أإ أهداف ألافراد أيضا
 التدريبية؟ ما هي املعايير املعتمدة في تقييم فاعلية الىرامج*  
من أجل أن تكون : تحقيق التكامل مع إلاستراتيجية العامة للمنظمة وبقية الاستراتيجيات الوظيفية -5
إستراتيجية التدريب والتطوير ذات فاعلية جيدة ال بد أن تتكامل مع الاستراتيجيات ألاخرى إلدارة 
 .املوارد البشرية في املنظمة
  26:يب يف املنظماتمعوقات تطبيق إسرتاتيجية التدر. 3
هناك مجموعة من املعوقات والتي يمكن أن تؤثر في عدإ وجود رؤية واضحة وبعيدة املدى ألهمية الدور 
 :الاستراتيجي للتدريب في هذه املنظمات وبالتالي تعيق وتحد من تطبيق هذه إلاستراتيجية، وأهم هذه املعوقات
 عدإ وضوح أهدافها التي تسعى لتحقيقها؛ عدإ وضوح إلاستراتيجية العامة للمنظمة وبالتالي 
  عدإ وجود الدعم الكافي من قبل إلادارة العليا وعدإ اهتمامها بصياغة إلاستراتيجية العامة للمنظمة
 والاستراتيجيات الوظيفية ألاخرى؛
 جمود القوانين والتشريعات؛ 
 عدإ توفر الثقافة التنظيمية الداعمة للتدريب؛ 
  جية الحديثة الداعمة للتدريب؛عدإ توفر النظم التكنولو 
 ضعف إيمان إلادارة العليا بالدور الاستراتيجي للتدريب؛ 
 ضعف نشاط تحليل الوظائف في املنظمة؛ 
 ضعف إلامكانيات املالية املتاحة للتدريب. 
 التدريب كاستثمار: . 4
هذا من أصبحت املنظمات تعيد النظر في برامجها التدريبية لغرض تحقيق املزايا التنافسية و 
"، حيث يتم الربط بين الىرامج التدريبية High-leverage trainingالعالية " الدافعةخالل ما يسمى بتدريب 
 وألاهداف إلاستراتيجية للمنظمة ويتم التركيز على نوعية عالية من التدريب. 
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ا فالعنصر البشري يمكن أن يجدد نفسه من خالل التدريب الن ما ينفق عليه يشكل استثمار 
تعيش خطر النفاذ وعدإ التجديد ويظل لها طابعها الظرفي  بمفردهاحقيقيا، في حين تظل املوارد الطبيعية 
املحفوف باملخاطر، فالتدريب وإعادة تأهيل املهارات البشرية يشكالن اليوإ أكثر من ضروري، ألنهما الوسيلة 
 27حة.ألاكثر فعالية لتحريك وتعبئة املوارد البشرية الكامنة واملتا
اما علي السلمي فيرى ان التدريب كاستثمار موجه لتحقيق عائد محدد في قيمته على ما انفق 
ويضيف أن النشاط .عليه، وبصفته استثمارا بشريا فان ألامل أن يكون العائد منه متواصال "مستداما"
 28 في اتجاه محدد. التدريبي الفعال يتصف بأنه إجراء مخطط ومنظم ومستمر يهدف إلى تغيير سلوك ألافراد
أما بيكر فقد اهتم بدراسته بعض املتغيرات املحددة واملحفزة لالستثمار في رأس املال البشري 
ومن أمثلة هذه املتغيرات العمر املتوقع للفرد، الاختالفات في ألاجور، درجة الخطر، السيولة، املعرفة، ويقدإ 
الظواهر التطبيقية، للوصول إلى نظرية شاملة وموحدة  تحليل الاستثمار البشري تفسيرا موحدا لعدد كبير من
تساعد هذه النظرية العامة في تفسير ظواهر عديدة ومختلفة مثل شكل إلايرادات، وتأثير التخصص على 
  29.التدريب املتخصص أو مستوى مهارة الفرد، وهذا من خالل التدريب العاإ 
لضرورية في تحريك وصقل وصياغة وتنمية ن الاستثمار في املوارد البشرية كأحد املقومات اا
 30القدرات والكفاءات البشرية في جوانبها العلمية والعملية والفنية والسلوكية فهي:
  وسيلة تعليمية: تمد إلانسان باملعارف أو معلومات أو نظريات أو مبادئ، أو قيم وفلسفات تزيد من
 وإلانتاج. العملطاقاته على 
  :ق العلمية الحديثة وألاساليب الفنية املتطورة واملسالك املتباينة في ألاداء الطر  تعطيهوسيلة تدريبية
 ألامثل في العمل وإلانتاج.
  خىرات مضافة ومهارات ذاتية تعيد صقل قدراته ومهاراته العقلية أو  إلانسانوسيلة فنية: تمنح
 اليدوية.
 :حه الفرصة إلعادة النظر في تعيد تشكيل سلوكه وتصرفاته املادية وألادبية وتمن وسيلة سلوكية
 مسلكه في العمل وتصرفاته في الوظيفة وعالقاته مع زمالئه ورؤسائه ومرؤوسيه.
فالتدريب قد يأخذ طابع اجتماعي أو اقتصادي وغيره، وعموما تلجا املنظمات إلى التدريب 
أو عربية وغيرها من  كسياسة تهدف إلى التعلم، كاللغات التي تحتاجها املنظمات سواء فرنسية أو إنجليزية
اللغات، كذلك أساليب العمل، تعلم موضوع معين بذاته له صلة باملهنة، تغيير معلومات أو مناهج في العمل، 
التعرف على طريقة أو طرق العمل خاصة بظهور تقنيات جديدة أو أساليب جديدة أو تغيير في أساليب العمل. 
، ومنه الاستثمار في التدريب يكون وفق تحديد ألاهداف ومن ثم وقد يأخذ التدريب التطبيقي، أو تدريب الخىرة
 31احتياجات كل من ألافراد واملنظمة للتدريب.
 و يمكن أن نجد أهم الفوائد التي يمكن أن تحققها املنظمة من الاستثمار في التدريب:
  مهارات ألافراد أو إضافتها؛ بزيادةزيادة إلانتاجية 
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  فراد:و نعني بها زيادة الثقة والاستقرار النفس ي للفرد مما ينعكس على روحه لأل  املعنويةرفع درجة الروح
 املعنوية واندفاعه للعمل وفي تحسين العالقات إلانسانية للعمل؛
  التدريب الجيد كفيل بإعداد الفرد وتأهيله ألداء العمل بطريقة أمنية وسليمة العملتخفيض حوادث :
ب يعتىر استثمارا حقيقيا غير عادي ألنه يعني التخطيط والتنمية تقل فيها حوادث العمل. ولهذا التدري
 بالقياس إلى ألاهداف املوضوعة، وله مخرجات كما له مدخالت نتيجة التفاعل بين ألافراد  واملنظمة،
 32وبالتالي إحداث التوافق بين مخرجاتهما من التدريب.
  :خطوات إعداد إسرتاتيجية التدريب. 5
 33:راتيجية التدريب تمر باملراحل التاليةإن عملية إعداد إست
 تحليل إستراتيجية املنظمة وما تتضمنه من أهداف ومهاإ وسياسات وبرامج؛ -1
تحليل ودراسة البيئة الخارجية للمنظمة من حيث الظروف والاتجاهات الاقتصادية، والتطور  -2
 ، وألانظمة الحكومية واملنافسة؛الديموغرافيةالتكنولوجي، والعوامل 
الوضع الحالي للمنظمة، ومعدل دوران العمل، : ل ودراسة البيئة الداخلية للمنظمة من حيثتحلي -3
 وكفاءة القوى العاملة؛
إعداد وصياغة إستراتيجية التدريب وما تتضمنه من سياسات وبرامج وموازنات بشكل يسهم في  -4
 التكامل مع إستراتيجية املنظمة؛
 .دوث تغيرات في البيئة الداخلية والخارجية للمنظمةمراجعة الخطة إلاستراتيجية للتدريب عند ح -5
 ماهية الثقافة التنظيمية: رابعا
حيث أن ثقافة املؤسسة تعود إلى مجموعة القيم وطبيعة  التغير الثقافي أيضا له تأثيرا مباشر،
لواضح والتحديد ا فمشاريع املؤسسة أو بيئتها تستطيع جذب أو احتواء حتمية تغير ثقافي، ردود ألافعال،
ويسمح أيضا بإنجاز اقتصاديات أي الاستثمار أكثر حسب  دوات املالئمة،لالحتياجات يسمح إذن برسم ألا 
 34.ألاولويات التنموية
 تعريف الثقافة التنظيمية:  .1
وبداية الثمانينات  1791لقد دخل مفهوإ الثقافة في أدبيات إدارة ألاعمال في نهاية السبعينات 
ي، هذا ال يعني أنه لم يكن موجودا في السابق ثقافة للمنظمات، لكن الضرورة من القرن املاض  1791
حتمت على املنظمة الاهتماإ بهذا الجانب وذلك كنتيجة منطقية للتطورات السريعة الخاصة باملحيط وتغير 
 35قواعد اللعبة التنافسية.
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يمكن تعريف الثقافة بأنها " نوع من املعتقدات، واملعرفة، والاتجاهات والعادات التي توجد داخل 
ومعتقدات ألافراد، كما أنها تؤثر على قدرة ألافراد العاملين في  العليااملؤسسة، وتتكون من معتقدات إلادارة 
 36الانضباط وألاداء الجيد داخل املؤسسة "
نسيج من اللغة التي تتعامل بها، والعادات التنظيمية الخاصة بها،  اما ثقافة املنظمة فهي هي
وان نجاح  الذي ينظم قواعد ووسائل السلوك املقبول اجتماعيا. القيموالقانون الذي ينظم تعامالتها، ونظاإ 
 أي إستراتيجية في أية منظمة يتوقف على طبيعة الثقافة التنظيمية السائدة فيها، فمن املعلوإ انه لكل
( GMC، IBM)منظمة ثقافتها املميزة لها، وقد تكون هذه الثقافة مصدر قوة ونجاح كما في الشركات الناجحة 
 37.أو مصدر ضعف
إن الثقافة التنظيمية تكمن في قدرة املنظمة على إنتاج مجموعة بشرية، بما تحمله من عالقات 
أعضاءها، بحيث يستطيع تحقيق الهدف  تبعية وقيادة، وعالقات غير متساوية، تكون مقبولة من طرف جميع
املشترك من جهة، وإعادة إنتاج املجموعة من جهة أخرى، فالجماعة بهذا املعنى تسمح للفريق، أو املجموعة 
بأن تتشكل، وتتكون بصفتها كذلك، وذلك بواسطة إنتاج أدوات، وطرق الدمج، والانتماء لهذه املجموعة أوال، 
ن تعبئة قدراتهم، ومعارفهم، وتوحيد معاملهم املتضاربة منها، من أجل استمرار وإنتاج الحلول التي تمكنهم م
 38.هذه املجموعة، وبقائها من جهة ثانية
موجه لسلوك ألافراد املنتمين إليها، على ألاقل بالقدر الذي  بهذاالتنظيمية  ولهذا تعتىر الثقافة
غير مالئم لدعم استقرار، وتوازن النسق يحقق به استمرار هذه املجموعة، بتحديد السلوك املالئم، و 
 39.الاجتماعي للمنظمة
فهي تعبير عن قيم ألافراد ذوي النفوذ في منظمة ما وهذه القيم تؤثر بدورها في الجوانب امللموسة 
من املنظمة وفي سلوك ألافراد، كما تحدد ألاسلوب الذي ينتهجه هؤالء ألافراد في قراراتهم وإدارتهم ملرؤوسيهم 
عن القيم التي يؤمن بها ألافراد في منظمة ما، وهذه القيم تؤثر بدورها  تعىر فالثقافة التنظيمية ، اتهمومنظم
  40 في الجوانب إلانسانية امللموسة من املنظمة وفي سلوك ألافراد
 41عناصر الثقافة التنظيمية:. 2
 : Organizational Valuesالقيم التنظيمية . 1.2
ما هو مرغوب أو  حول شتركة بين أعضاء التنظيم الاجتماعي الواحد القيم عبارة عن اتفاقات م
 .الخ...غير مرغوب، جيد أو غير جيد، مهم أو غير مهم
أما القيم التنظيمية فهي تمثل القيم في مكان أو بيئة العمل، بحيث تعمل هذه القيم على توجيه 
املساواة بين العاملين، والاهتماإ بإدارة التنظيمية املختلفة. ومن هذه القيم  الظروفسلوك العاملين ضمن 
 الوقت، والاهتماإ باألداء واحتراإ آلاخرين...الخ.
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  :Organizational Beliefsاملعتقدات التنظيمية . 2.2
وهي عبارة عن أفكار مشتركة حول طبيعة العمل والحياة الاجتماعية في بيئة العمل، وكيفية إنجاز 
هذه املعتقدات أهمية املشاركة في عملية صنع القرارات، واملساهمة في العمل العمل واملهاإ التنظيمية. ومن 
 الجماعي وأثر ذلك في تحقيق ألاهداف التنظيمية.
 : Organizational Normsاألعراف التنظيمية  .3.2
وهي عبارة عن معايير يلتزإ بها العاملون في املنظمة على اعتبار أنها معايير مفيدة للمنظمة. مثال 
لك التزاإ املنظمة بعدإ تعيين ألاب والابن في نفس املنظمة. ويفترض أن تكون هذه ألاعراف غير مكتوبة ذ
 وواجبة إلاتباع.
  :Organizational Expectationsالتوقعات التنظيمية  .4.2
تتمثل التوقعات التنظيمية بالتعاقد السيكولوجي غير املكتوب والذي يعني مجموعة من التوقعات 
كل منها من آلاخر خالل فترة عمل الفرد في املنظمة. مثال ذلك توقعات و ها أو يتوقعها الفرد أو املنظمة يحدد
الرؤساء من املرءوسين، واملرءوسين من الرؤساء، والزمالء من الزمالء آلاخرين واملتمثلة بالتقدير والاحتراإ 
 تياجات الفرد العامل النفسية والاقتصادية.املتبادل، وتوفير بيئة تنظيمية ومناخ تنظيمي يساعد ويدعم اح
 : املؤسسة على التنظيمية الثقافة تأثري. 3
 42تتمثل أهم نواحي تأثير الثقافة التنظيمية على املؤسسة في:
 وتقاس املنظمة، أهداف مع بتوافقها ايجابية قوة تمثل أن يمكنها إذ: والعاملني املنظمة توجهات على التأثري -1
 املنظمة؛ أهداف مع متوافقة غير سلبية قوة تمثل أن يمكن كما ألاخيرة، هذه حقيقلت مواءمتها بمدى
: ويقيس انتشار الثقافة بين أعضاء املنظمة درجة مشاركتهم في تشكيل القيم التنظيمية االنتشار -2
 السائدة ومدى انتشارها بينهم؛
ملنظمة، ويظهر ذلك جليا من خالل : واملقصود هنا ليس قوة إلاجبار، ولكن قوة التأثير في أعضاء االقوة -3
 تبني القيم السائدة في املنظمة والانتماء القوي لها.
: وتظهر مرونة الثقافة التنظيمية في القدرة على التكيف مع املتغيرات التي تحدث في املحيطين املرونة -4
 الداخلي والخارجي للمنظمة.
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على جعل مرؤوسيها يفهمون، ويدركون  يجب على القيادة إلادارية، أن تعمل تغيير ثقافيإن أي 
أهميته، من خالل إلاعالن عن رسالة املنظمة، ومعتقداتها وإستراتيجيتها، بالتركيز على إحدى جوانب الثقافة 
، جيدة، تدفع وتعزز إتباع السلوكات الواعية للتحفيزالتنظيمية، كبناء ثقافة املناخ التنظيمي وبناء ثقافة 
 43.اتصالية تعد مفتاح لفهم، ومناقشة ألاهداف بطريقة جماعية بهدف املنظمة، في ثقافة
 44:املكونات التالية يف إدراجها ميكن اليت املؤسسية الثقافة مكونات. 4
 بتكوين ترتبط ذهنية عقلية عملية فهي الفرد، في ذهن يحدث الذي الذهني النشاط وهي: املؤسسية القيم -1
 بين التمييز من الفرد قواعد تمكن والقيم .القيمة نظرية نم بدال التقييم نظرية عادة اختيارات تسمى
 أن عن شك وال كائن، هو وما يكون  أن يجب ما وبين وغير املرغوب فيه واملرغوب والخطأ الصحيح
 املؤسسية؛ برؤية الثقافة يزودنا القيم نظاإ (vision) وطبيعة ألافراد اتجاهات
 إنجاز وكيفية العمل بيئة في الاجتماعية والحياة بيعة العملط حول  مشتركة أفكار هي: املؤسسية املعتقدات -2
 ألاعمال املؤسسية؛
 املؤسسة؛ داخل بها العاملون  يلتزإ التي املكتوبة غير املعايير وهي: التنظيمية األعراف -3
 من الرؤساء توقعات مثل واملؤسسة بين املوظفين يتم الذي التعاقد ذلك وهو: التنظيمية التوقعات -4
 شروط توفر الاحتراإ، الحاجة إلى الاحتياجات، توفير) الرؤساء من املرؤوسين وتوقعات املرؤوسين
 والاقتصادية؛  النفسية العمل
 ألاداء عليه سيكون  ما وتحديد التنبؤ من واضحة تمكن أهداف من يوجد ما درجة وهي: التوجيهات -5
 والتصرفات؛
 بطرق  للعمل وألاقساإ الوحدات مختلف ملعلى ع تأكيد من املؤسسة في يوجد ما درجة وهي :التنسيق -6
 متناسقة؛
 الواضحة؛ والاتصاالت باملعلومات العاملين وتزودهم إلادارة به تدعم ما درجة هي :اإلداري الدعم -9
 منهشؤو  في والتحكم للرقابة على العاملين مباشر وإشراف وأنظمة قواعد وجود مدى :الرقابة -9
 وسلوكياتهم؛
 املعرفة في الخاصة مجموعاتهم من بدال بها ككل وتميزهم للمؤسسة ألاعضاء انتماء درجة وهي: االنتماء -7
 العمل؛ أو
 كأسس ألاداء معايير اعتماد مدى عن أو الجزاءات التعويضات أنظمة تعتىر :والتعويضات احلوافز أنظمة -11
 املحسوبية؛ أو ألاقدمية من بدال والترقيات واملنافع لتحديد ألاجور 
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 والخصومات النزاعات عن الكشف على للعاملين فيها املنظمة تشجيع درجة عن تعىر :النزاعات حتمل -11
 (ألاداء شفافية ملبدأ تجسيدا)وعلني  صريح ومناقشتها بشكل
 تلك على الاتصاالت فيها تقتصر التي عن الدرجة السائدة الاتصاالت أنماط تعىر :االتصاالت أمناط -12
 .التسلسلية
 واملوظفين، القادة لدى الرؤية تجديد في ذلك التفوق  يالحظ املعاصرة الدولية الشركات ن مسارإ
 إلابداع، الجودة، مثل محاور أساسية على تقوإ مؤسسة ثقافة واعتناق السياسات، في تحديد والتجديد
 :45 التالية إلاجراءات يتطلب ما ذاوه ...الخ الفريق، العمل بروح الزبون، خدمة املرونة،
 يكفل بما آلاراء إبداء في واملستقلة وماديا املتناسقة فنيا الوحدات لىع تقوإ تنظيمية هياكل تصميم 
 وحدة؛ كل على مستوى  إلابداع
 إلاجراءات البيروقراطية؛ من والتخفيف القرارات اتخاذ سرعة دعم 
 حيث التصميم؛ من وخارجيا املكونات حيث من داخليا املنتج وتطوير التحديث تشجيع 
 الجماعي؛ التفكير الذهني وتشجيع لفرديةوا الجماعية املهارات تنمية 
 الوظيفي؛ الوالء والانتماء تدعم متجددة وظيفية مسارات إعداد 
 نمطية غير مهارات إبداعية وفق واملكافآت للترقية مرنة أنظمة وضع. 
 تغيري ثقافة املنظمة: . 5




 وأهم هذه ألاشكال: ،الثقافة التنظيمية أشكاال
  ملؤثرات في البيئة الخارجية؛ استجابةأن يكون التغيير التنظيمي 
  أن يهدف التغيير إلى حل مشاكل ذاتية قد تتعلق بعضها بالبيئة الخارجية وقد يتعلق البعض آلاخر
 بضعف في أجزاء التنظيم؛
  على املناخ أو جزء منه. السيطرةأن يهدف التغيير إلى 
 على الجانب ونالحظ أن الجه
ً
ود التي تبذل لتطوير الثقافة التنظيمية يجب أن تركز أساسا
بل العلة في البشر الذين يفسرون تلك  ،السلوكي ألن العلة ليست في التشريعات وبالهياكل التنظيمية
 .التشريعات ويتقاسمون ألادوار في الهياكل التنظيمية
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 تنظيميةترسيخ الثقافة الو دور التدريب يف تكوين: خامسا
 نظام الدمج بني األقدمية والكفاءة:  .1
 ومن العوامل املساعدة على تحقي وترسيخ الثقافة التنظيمية الدمج بين الكفاءة والاقدمية حيث
يقلل من العناصر السلبية في كل منهما كذلك فإنه أكثر مالئمة لطبيعة البناء التنظيمي ألية  اهمكان الدمج بين
الوظائف التنفيذية واملساعدة هو عادة أكىر بكثير من حجم الوظائف إلاشرافية  حجم منظمة فمن املعلوإ أن
والقيادية من ناحية كذلك فإن محتوى وطبيعة الوظائف ألاولى تتسم باملنطقية والتكرار أو البساطة أو عدإ 
راف على أعمال عمال  آلاخرين ويختلف عن محتوى وطبيعة الوظائف التالية التي تستدعي إلاشأل املسؤولية 
آلاخرين أو مراجعتها أو توجيهها وبالتالي ما تستلزمه كل منها من قدرات واستعدادات مختلفة لدى ألافراد 
إلشغالها ولذلك فإن نظاإ ألاقدمية قد يكون أكثر مالئمة للترقية في الوظائف ألاولى في حين نظاإ الترقية على 
نوع الثاني، أما في الفئات التي في القاعدة فيمكن اعتمادا نظاإ أساس الكفاءة والجدارة يكون أكثر مالئمة لل
: املتدرب يتعلمان  إلىفبعض الدراسات تشير  .46لها قاعدة الديناميكي التحليل من تتخذالترقية باألقدمية، 
التدريب ف .تقييم العملية التدريبية مما يسمع ويرى ويطبق %70 مما يسمع ويرى   20%يسمع  مما% 5
 47:لتربية املستمرة، يعمل علىكمدخل ل
  التي يجب تعديلها بما يتفق مع منظومة القيم التي يتم التوصل إليها؛ والاتجاهاتتعديل وتغيير القيم 
  في  لدى العاملين والتي تكون مشابهة ملنظومة القيم السائدة املوجودةتعزيز القيم والاتجاهات
 املنظمة؛
 من  إعطاء 
ً
هارات الالزمة لهذا التحول، أما إذا ركزت إستراتيجية املنظمة وامل القدراتالعاملين مزيدا
 على تقليص نشاطاتها، فال بد إلستراتيجية التدريب أن تقلص برامجها املقدمة لألفراد 
  48:البشرية للتنمية االستثماري البعد. 2
أفراد  جميع لدى اتالقدر و  املعارف زيادة على يرتكز استثمارّيا، جهدا باعتبارها البشرية التنمية إّن 
 فإّن  لذا .فّعالة بصورة استثمارهو  البشري  املال الرأس بتجميع تقوإ حيث العمل، على القادرين املجتمع
 :على تركز البشرية التنمية إستراتيجية
 الرعاية طريق وإلانتاج عن العمل على القدرة وزيادة التدريب طريق عن البشرية القدرات تنمية 
 الصحية؛
 املكتسبة؛ القدرات مع يتناسب بما منتجة عمل فرص خلق طريق عن البشرية القدرات نم الانتفاع 
 إلانمائية؛ الجهود ملختلف هدفا باعتبارها الرفاهية تحقيق 
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  النمو لتعزيز الالزمة البشرية والاتجاهات والقدرات املهارات بتنمية البشرية التنمية تهتم ال كما 
 الفرد تمكن التي والنفسية والثقافية الاجتماعية املجاالت أيضا لتشم بل فقط، الاقتصادية والكفاءة
 .الاجتماعي الرخاء من مزيدا له تّحقق يعيش حياة أن من
 :34االرتقاء باملهارات األدائية والذهنية. 3
والعنصر الحاكم في سياق املنافسة مع الدول املتقدمة  تعد القوى العاملة الرصيد ألاساس ي
 ملواجهة 
ً




 النامية يمثل تصورا
الاستفادة منهم في تحسين  الاهتماإ بالعمالة ورعايتهم بتوفير التدريب الالزإ لرفع كفاءتهم وخىراتهم يمكن
 
ً
  إلانتاج والخدمة الالزمة لسوق العمل حاليا
ً
 .ومستقبال
 في جانب الارتقاءفاليابانيون وألا
ً
بمستوى املهارات ألادائية  ملان ينفقون على التدريب خصوصا
 على فلسفة تفيد أن
ً
العقل والذكاء يمكن أن يتفوقا على إلانفاق الرأسمالي  والذهنية للعامل الصناعي اعتمادا
 .مرات عديدة
 للمهارات مع ألاخذ فيالتغيير في القدرات التقنية يستلزإ سرعة التقدإ النسبي  ومع تزايد سرعة
 من رصيد القيمة املضافة بتحسين املنتج
ً
 .النهائي الاعتبار أن ذلك يزيد أيضا
التقنية في توفير  فاملطلوب من مؤسسات التدريب املعنية التعاون مع مؤسسات ومراكز البحوث
ين بالقطاع الصناعي حتى يمكنها والذهنية للعامل الىرامج التدريبية املتقدمة في مجال الارتقاء باملهارات ألادائية
 .إلامكانات التقنية التواؤإ مع التغير املستمر في
  49 اجلوانب السلوكية يف تنمية املوارد البشرية:. 4
يتضح لنا أن نجاح املنظمة في تحقيق أهدافها يعتمد اعتمادا مبشرا على قدرة العاملين بها في 
يمثل احد وسائل املنظمة في تطوير وتنمية  والتدريبلذلك،  إنجاز ما هو مطلوب منهم وإحراز النتائج تبعا
القدرات العلمية والفنية والعملية والسلوكية ألفرادها بالشكل الذي يسهل نمو وتطور املنظمة وتحقيق 
 قدرتها التنافسية. والتدريب في نطاق هذا املفهوإ ولتحقيق أهداف املنظمة يجب أن يراعي النقاط التالية:
 جتمع بشري وإنساني يضم أفراد يعملون لتحقيق أهداف محددة أو معروفة، ومن املعروف املنظمة م
أن لكل فرد سلوكه وطباعه وتصرفاته وحاجاته ورغباته والتي تختلف من فرد آلخر، وهذا املفهوإ 
 يجب أن يكون نقطة ارتكاز عند إعداد برامج التدريب.
  تقود املنظمة بفاعلية وايجابية نحو تحقيق التدريب قد يكون وسيلة الكتشاف قيادات جديدة
أهدافها فهو يمنح الفرد الفرصة للتعبير عن نفسه والاشتراك في مناقشة وحوار سياسات املنظمة 
 املختلفة، فهو وسيلة الكتشاف الطاقات النشطة واملبدعة؛
 نسان العامل؛التدريب وسيلة لتطويع وحث العامل لبذل كل طاقاته أي أن التدريب محرك لدوافع إلا 
  التدريب وسيلة إلادارة إلى تطبيق مبدأ الاتصاالت ومن ثم خلق الترابط بين فريق العمل في كل
 املستويات ويتحقق جو من التعاون الايجابي؛
 .التدريب وسيلة تعليمية وتربوية تؤدي إلى تغيير سلوك الفرد من خالل ألاهداف التي تسطرها املنظمة 
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ميزة تنافسية مستمرة للمنظمة، خاصة التي تستعمل املعارف  تمثلنظيمي والقدرة على التعلم الت
 .50بطريقة دقيقة وسليمة
  :اخلامتة
عرفت مكانة املوارد البشرية داخل املؤسسات الاقتصادية تغيرات وتطورات كبيرة حيث أصبح 
التدريب باعتبار ديمة، و ينظر إليها على أنها موردا استراتيجيا يمنحها التفوق والريادة وميزة تنافسية مست
كانت  لما كان فعاال ومستمرافك الاهتماإ به يزداد يوما بعد يوإ،اصبح نشاط استراتيجي داخل املنظمات 
ومنه تكوين ثقافة ورؤية  .نتائجه كبيرة على معارف ومهارات وسلوك ألافراد وأداء وفعالية املنظمة ككل
 نصل الى ما يلي: ومن خالل هذا البحث موحدة ومشتركة تخدإ اهداف املنظمات وعلى هذا 
  اصبح ينظر للموارد البشرية كرأس مال حقيقي تملكه املنظمات، فهو كرأس مال فكري يتمثل في انه
 .املعرفة التي يمكن تحويلها إلى قيمة
  مع السعي لتكوين  العليا في املنظمة دعم ومساندة عملية التطوير التنظيمي وبشكل مستمر  الادارةعلى
فة تنظيمية، وتطوير العالقات التنظيمية من خالل سياسة تكوينية تصب في نشاطات ادارة املوارد ثقا
البشرية ومن جهة اخرى عقد نشاطات ثقافية وترفيهية للعاملين خارج أوقات الدواإ الرسمي، برفع 
وتحسين  درجة والئهم للمؤسسة وأهدافها وزيادة دافعيتهم للعمل، من خالل تفجير قدرات العاملين
 مهاراتهم وتنميتها تحقيقا لألهداف التنظيمية.
  يجب على املنظمات التركيز على التدريب كأحد أهم عناصر تنمية مواردها البشرية و تحقيق التوازن مع
املتغيرات الداخلية والخارجية، فهو كوسيلة إستثمار لتطوير الكفاءات بها، مما يحقق لها املرونة في 
 أنشطتها.
 التدريب أثره في تنمية الفرد وتزويده باملهارات والسلوكيات الجديدة  لتفعيل التغيير يتطلب  لكي يحدث
، مع التركيز على ذلك تنفيذ برامج تدريبية مبنية على أسس علمية، ووضع نظاإ لقياس فاعلية التدريب
 تغيير قيم واتجاهات العاملين املرتبطة بالعمل.
  ملوارد البشرية هو تكوين ألافراد وتطوير مهاراتهم وقدراتهم وتغيير ا وتدريب الهدف من وراء تنميةان
يصبح هذا الهدف وسيلة لهدف آخر وهو رفع كفاءتهم وزيادة فعالية فسلوكهم وتعديل اتجاهاتهم 
التنمية والتطوير تنطبق على جميع أفراد املنظمة )مديرين، رؤساء، ومنه  ألادوار التي يلعبونها
 (.نموظفي
 على أساس سليم وعلمي قوامه تحديد الاحتياجات التكوينية والتي  دريبنى تخطيط التيجب أن يب
تتلخص في معلومات أو مهارات أو قدرات أو اتجاهات معينة يراد تنميتها في أفراد معينين أو مشكالت 
 واقعية أو محتملة بها ملواجهتها وعالجها.
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 قد ال تعالج جميعا عن طريق التكوين و التدريب  البد من التنبيه إلى أن املشكالت التي يتم تحديدها
 .فقد يمكن مواجهة بعضها بسياسات وأساليب أخرى إنتاجية أو تنظيمية أو فنية
  يجب على املؤسسات الجزائرية أن تعمل على تدريب املوارد البشرية وجعلهم يقبلون على العمل
العمل الجماعي   وتوجيه الافراد الىة وتقاسم وتحمل املسؤولي والاستشاراتالجماعي وتبادل آلاراء 
 .عمل إلى نحن نعملانا امصطلح ومنه تغيير 
 تقديم عصارة جهدهم ومنه  ،ومنع هجرتهم أهمتشجيع بقالدى العاملين تسمح ب تنظيمية تكوين تقافة
 . والئهم وزرع روح الانتماء إلى املؤسسة مما يسمح برفع معدالت أدائهم وكسبللمؤسسة 
  يتطلب رؤى جديدة ملحيط وثقافة وقيم جديدة  ائق حديثة في إدارة املوارد البشرية،إن اعتماد طر
 .محيط املؤسسة الخارجي تأخذ بعين الاعتبار متغيرات متطلبات
 التعبير وتشجيع حرية املسؤوليات بعض لتحمل لهم الملجا وفسح وتدريبهم العمال تكوين ضرورة 
 ، واهمها تبني لسياسات والثقافة التنظيمية.اسبةاملن القرارات وإصدار الاقتراحات وتقديم
 اعتبار عن ألافراد والابتعاد لدى املتراكمة والخىرات والفكرية إلابداعية والقدرات باملهارات الاعتراف 
 .له فرص إلابداع وتوفير أفكاره عن باإلفصاح له والسماح (التايلورية النظرة) آلة العامل
 التعلم والتدريب والت 
ُ
نمية املستدامة واملستمرة تعد اليوإ من أهم الوسائل الفاعلة لتأهيل فعملية
 مع أحدث وآخر  العنصر وتكييف املورد أو 
ً
 عن وضعه في الصورة دائما
ً
البشري في العمل، فضال
وقد استقرت .. التطورات وألاساليب العلمية والعملية على املحيطين الداخلي والخارجي للمنظمة
 الحديثة للت
ُ
دريب على أنه من أفضل أنواع استثمارات املنظمة، وأنه استثمار له عائد كبير في النظرة
املدى املنظور، واملدى البعيد على السواء، يتمثل هذا العائد في زيادة فاعلية العاملين مما يؤثر مباشرة 
التنافس ي في جودة املنتج التي تحقق أعلى درجات الرضا من جانب املستهلكين، ومن ثم تقوية املركز 
 .للمنظمة في السوق 
                                                             
 اهلوامش واملراجع:
1 J .M. Peretti, ressources humaines et gestion du personnel, édition paris E 94, Vuibert, p14 . 
2
 .74، ص3991، بيروت، الدار الجامعية للطباعة والنشر، طمحمد سعيد سلطان، إدارة املوارد البشرية 
3
 .25-74، ص3994علي السلمي، إدارة املوارد البشرية، القاهرة، دار غريب للطباعة،  
4
اتذة مساعدين(، كلية سعيد شعبان حامد، بحث مرجعي عن: الاتجاهات الحديثة إلدارة املوارد البشرية مقدإ إلى: اللجنة العلمية الدائمة إلدارة ألاعمال )أس  
 .32، ص5002جامعة ألازهر،  –التجارة 
5
 .312، ص5002، دار أثراء للنشر والتوزيع، املدير القائد واملفكر الاستراتيجي فن ومهارات التفاعل مع الاخرينصالح عبد القادر النعيمي،  
6
 .37-31، ص5005الكتب الحديث للنشر والتوزيع إربد، مدخل استراتيجي، عالم : مؤيد السالم، وعادل صالح، إدارة املوارد البشرية 
7
 .324-324ص ، 3،2000ط الكتب، دار مصر، إلاستراتيجي، العوملة والتخطيط تحديات مصطفى، سيد أحمد 
8
 .22، ص 3992عبد الرحمن توفيق، إستراتيجية الاستثمار البشري، مصر، بيميك،  
9
 3990رجمة سعد الجبالي، معهد إلادارة العامة السعودية، طولياإ تريس ي، تصميم نظم التدريب والتطوير، ت 
10
 .324، ص3999/5000 راوية محمد حسن، إدارة املوارد البشرية، إلاسكندرية، املكتب الجامعي الحديث، 
11
 .115، ص5002جمال الدين محمد املرس ي، إلادارة إلاستراتيجية للموارد البشرية، الدار الجامعية إلاسكندرية، 
12
 552ر احمد منصور، قراءات في تنمية املوارد البشرية، مرجع سابق، ص منصو   
 نبق بوبكر / ناصر دادي عدون                                                      إسرتاتيجية التدريب ودورها يف تكوين وتوجيه الثقافة التنظيمية
 
 2102سبتمرب   - 2العدد  _ 3اجمللد  -العدد االقتصادي –جملة دراسات 
111 
                                                                                                                                                                                              
13
 .5007مارس  2-4جواهر بنت احمد قناديلي، امللتقى إلاداري الثاني إلادارة واملتغيرات العاملية الجديدة،  
14
 .555ص ، 2005ردن،ألا  الثانية، عمان، الطبعة للنشر، وائل البشرية، دار املوارد إدارة الهيتي، الرحمان عبد خالد 
15
 .332، ص2003، املعاصرة العربية البيئة في النظرية ودالالتها ألاسس – املنظمات في البشري  ألاداء إبراهيم، تكنولوجيا دره الباري  عبد 
16
 .224، ص2001عبيكات، الرياض، ال مكتبة السعودية، العربية في اململكة العملية والتطبيقات النظرية ألاسس – البشرية املوارد فارس،إدارة مازن  رشيد 
17
 .314إ، ص5002ألاردن، الطبعة ألاولى،  -فيصل حسونة، إدارة املوارد البشرية، دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان  
حول إستراتيجية الحكومة في  وليامللتقي العلمي الد ثاليجية نوة وزوايدية أفراح، تكوين املوارد البشرية في ظل التنمية املستدامة وتحقيق التشغيل الكامل ، انظر:
 القضاء على البطالة وتحقيق التنمية املستدامة، جامعة املسيلة، 
18
 .324، ص5001سهيلة  محمد عباس:إدارة املوارد البشرية،مدخل إستراتيجي،دار وائل للنشر،عمان،ألاردن، 
19
حول إستراتيجية الحكومة في  امللتقي العلمي الدولي تدامة وتحقيق التشغيل الكامل ،ثاليجية نوة وزوايدية أفراح، تكوين املوارد البشرية في ظل التنمية املس 
 القضاء على البطالة وتحقيق التنمية املستدامة، جامعة املسيلة، 
20
 .305،ص5007محمد فالح صالح:إدارة املوارد البشرية،عرض وتحليل، دار الحامد للنشر والتوزيع،عمان،ألاردن، 
21
 .29، ص5007دار وائل للنشر، : مدخل استراتيجي، عمان: الهيتي، إدارة املوارد البشريةخالد عبدالرحيم  
22
 .324، ص5002ألاردن، الطبعة الثانية،  -سهيلة محمد عباس، إدارة املوارد البشرية مدخل استراتيجي، دار وائل للنشر، عمان  
23
الصناعية املساهمة العامة  الشركات ، إستراتيجية التدريب وأثرها على أداء العاملين فيوتحسين احمد جعفر الطراونة الشرعة طافش"محمد تيسير"عطا هللا  
 .33-30ص ،5002 ، ألاكاديمية العربية للعلوإ املالية واملصرفية، فرع الكرك،ألاردنية
24
الصناعية املساهمة العامة  الشركات اء العاملين في، إستراتيجية التدريب وأثرها على أدوتحسين احمد جعفر الطراونة الشرعة طافش"محمد تيسير"عطا هللا  
 .33ص ،5002 ، ألاكاديمية العربية للعلوإ املالية واملصرفية، فرع الكرك،ألاردنية
25
 .32-31، ص5005مؤيد السالم، وعادل صالح، مرجع سابق،  
26
، الصناعية ألاردنيةاملساهمة العامة  الشركات أداء العاملين في ، إستراتيجية التدريب وأثرها علىوتحسين احمد جعفر الطراونة الشرعة طافشعطا هللا  
 .37، ص5002 ألاكاديمية العربية للعلوإ املالية واملصرفية، فرع الكرك،
27
 2، ص91الاتحاد العربي للحديد والصلب، مارس 534محمد العيد ألاشقر، التدريب وإعادة التأهيل، مجلة الصلب العربي، العدد  
28
 131إدارة املوارد البشرية، مرجع سابق، ص علي السلمي، 
29
 .40، ص5003/5005رواية حسن، مدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية املوارد البشرية، الدار الجامعية إلاسكندرية    
30
 792منصور احمد منصور، قراءات في تنمية املوارد البشرية، مرجع سابق، ص 
31
 Julio Fernandez, réussir une activité de formation, e Saint-Martin, ed 1993, p 12 
32
 522محمد مرعي مرعي، أسس إدارة املوارد البشرية، مرجع سابق، ص 
33
، الصناعية ألاردنيةاملساهمة العامة  الشركات ، إستراتيجية التدريب وأثرها على أداء العاملين فيوتحسين احمد جعفر الطراونة الشرعة طافشعطا هللا  
 .31، ص5002 بية للعلوإ املالية واملصرفية، فرع الكرك،ألاكاديمية العر 
34 Jean Marie Peretti : Ressources Humaines et gestion des personnes, librairie Vuibert, 4ème édition, 2002, p107. 
35 Eric Delavallée ,la culture d’entreprise, (pour manager autrement),édition d’organisation, paris, 2002, p22.  
36
 .24:ص. 03الطبعة. دار الفجر: القاهرة. إستراتيجية املوارد البشرية. 5005. ترجمة عبد الحكيم الحزامى. وشلبا كوبرا شانداأنشوك  
37
 .357، ص3999الثانية،  الطبعة، إعادة الهيكلة، الاندماج، املشاركة، الخطر: عايدة سيد خطاب، إلادارة إلاستراتيجية للموارد البشرية في ظل  
38 Crozier M et F. Berg (E):L'acteur et le système, ed–du seuil, paris;1997 ، P184 – 186 
39
 .90،ص5002أخالقيات إلادارة في عالم متغير، املنظمة العربية للتنمية إلاداري، مصر، : نجم عبود نجم 
40
مجلة إلادارة العامة، . الهيئة امللكية للجبيل وينبع وشركة سابك :ن في تشكيل ثقافة منظمتين سعوديتينهـ، أهمية قيم املديري3735هيجان عبد الرحمن أحمد،  
 .35-33، ص(47)عدد
41
 .327-321، صرفعت عبد الحليم الفاعورى، إدارة إلابداع التنظيمي، املنظمة العربية، للتنمية إلادارية،بحوث ودراسات 
42
 .730-709، ص5002داري في املنظمات املعاصرة، الدار الجامعية، إلاسكندرية، مصر، مصطفى محمود أبو بكر، التنظيم إلا   
43
 .321، ص 5002السلوك التنظيمي، مطبعة العشري،مصر، :سيد محمد جاد الرب  
44
 مجلةات الثقافية وكفاءة ألاداء، كمدخل أساس ي للتنمية الشاملة دراسة في طبيعة العالقة بين طبيعة العالقة بين املحدد املؤسسة ثقافةبوحنية قويدر،  
 .45-43، ص05/5001عدد / الباحث، جامعة ورقلة،
45
 مجلةكمدخل أساس ي للتنمية الشاملة دراسة في طبيعة العالقة بين طبيعة العالقة بين املحددات الثاقفية وكفاءة ألاداء،  املؤسسة ثقافةبوحنية قويدر،   
 .41، ص05/5001عدد الباحث، جامعة ورقلة،
46
 .531، 504ص –،5002، دار مجدالوي للنشر والتوزيع، عمان ألاردن،3سنان املوسوي، إدارة املوارد البشرية وتأثيرات العوملة عليها، ط  
47
ة، جامعة اليرموك، منشور بدر عبيدات، الاحتياجات التدريبية للمديرين والاستراتيجيات التدريبية املفضلة لديهم في القطاع البنكي ألاردني، رسالة ماجستير غير  
 .35، ص5001
48
 .ملعرفة بورقلةعبد املجيد قدي، إشكالية تنمية املوارد البشرية في ظل العوملة، امللتقى الدولي حول التنمية البشرية وفرص اندماج الجزائر القتصاد ا 
49
 .218-217، 537-535منصور احمد منصور، قراءات في تنمية املوارد البشرية، مرجع سابق، ص 
50 - Debra M Amidon, innovation et management des connaissances, Edition organisation, paris, 2001, p 35. 
